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RESUMO: O objetivo central desse trabalho é evidenciar como ações de investimentos 
em treinamento de pessoas podem trazer resultados e modificações positivas no 
escopo de uma Micro e Pequena Empresa (MPE). Metodologicamente, para a 
consecução de tal objetivo, efetuou-se um estudo de caso em uma MPE de automação 
comercial, por meio de entrevistas e observação documental. O referencial teórico tem 
como foco a explicação e o detalhamento do  Balanced Scorecard (BSC) e suas 
perspectivas de abordagem, uma vez que esse modelo de gestão foi utilizado para 
identificar como o investimento na perspectiva de “aprendizado e crescimento” 
impactou no desempenho das demais perspectivas do BSC (processos internos, 
clientes, financeiro), sendo esse o principal resultado da presente pesquisa. Como 
conclusão, observou-se um crescimento exponencial no número de negócios 
realizados pela empresa ao longo dos últimos anos, como consequência direta do 
simples direcionamento de sua força de trabalho na realização de cursos oferecidos 
pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). 
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Analysis of return on investment in training on BSC perspectives: a 
case study in a business automation company. 
 
 
The main goal of this work is to show how investments in training people can bring 
positive results and changes in the scope of a Micro and Small Enterprise (MSE). 
Methodologically, to achieve this goal, we performed a study of cases in an SME 
business in commercial automation, through interviews and documentary observation. 
The theoretical differential focuses on explaining and detailing the Balanced Scorecard 
(BSC) approach and its prospects, since this management model was used to identify 
how the investment from the perspective of "learning and growth" impacted the 
performance of the other BSC prospects (internal processes, customers, financial 
section), which is the main result of this research. In conclusion, we observed 
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exponential growth in the number of business conducted by the company over the past 
few years, as a direct consequence of the simple targeting of its workforce on 
completion of courses offered by the Brazilian Service Support to the Micro and Small 
Enterprises (SEBRAE). 
 
Keywords: Balanced Scorecard, Learning, Training and Continuous Improvement  
 
 
1 - INTRODUÇÃO 
As organizações empresariais realizam diversas atividades que buscam atingir 
um resultado positivo, seja ele financeiro ou não. No cumprimento dessa missão, 
problemas relacionados aos clientes, à sua gestão de conhecimento e ao seu sistema 
interno de trabalho, são possíveis de ocorrer, em diferentes níveis de criticidade e 
frequência (de acordo com a organização e seu ambiente). 
Considerando tais observações, o empresário à frente de um negócio deve 
buscar práticas e ferramentas para a medição, o alinhamento e a gestão, com o intuito 
de melhorias contínuas para seu empreendimento. 
Segundo Wicher et al. (2012), com o objetivo de sustentar o negócio no longo 
prazo, é imprescindível ao empresário convergir todo o  esforço e empenho para o 
progresso contínuo do desempenho. O número de competidores no mercado, as 
exigências dos clientes, o controle financeiro, a necessidade de investimento em 
conhecimento são hoje pontos relevantes que devem ser levados em consideração por 
um empresário que queira estar no mercado com o intuito de melhoria contínua de seu 
negócio.  
Segundo Sedrani (2004), dentro dessa perspectiva de busca da melhoria 
continua e melhor mensuração de sua estratégia e gestão, as organizações buscam 
estar aptas para melhores desempenhos no futuro. Nesse cenário, faz-se importante 
ter indicadores de desempenho na empresa que possam trazer respostas aos 
investimentos aplicados pelo gestor, e que mapeiem se tais investimentos trouxeram 
respostas positivas ao desempenho da empresa em todo seu escopo na sua gestão 
estratégica. Além disso, conforme Kaplan e Norton (1997), tão importante quanto 
trabalhar com um sistema de indicadores de desempenho é saber que o investimento 
na perspectiva de aprendizagem e crescimento traz ganhos significativos  às demais 
perspectivas. Nesse contexto, tentando comprovar essa afirmação, porém  junto a uma 
Micro e Pequena Empresa (MPE), esse estudo tem como objetivo principal responder a 
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impacta no desempenho das demais perspectivas (processos internos, clientes, 
financeiro) do BSC em uma MPE? 
Para alcançar este objetivo principal, este estudo se desdobrou em três 
objetivos específicos, a saber: 1) realizar uma revisão bibliográfica sobre Balanced 
Scorecard, com o intuito de conhecer melhor o tema ; 2) Encontrar uma MPE que tenha 
investido nos últimos anos em treinamento e desenvolvimento de seus funcionários e, 
além disso, conseguir autorização de seus proprietários para fazer um estudo empírico, 
envolvendo-a; 3) Realizar análise documental e entrevistas na MPE selecionada.  
Por fim, estruturou-se o trabalho da seguinte forma: a seção 2 aborda o 
referencial teórico sobre o Balanced Scorecard; a seção 3 aborda questões 
metodológicas da pesquisa; as seções 4 e 5 apresentam e discutem os resultados 
obtidos na pesquisa empírica realizada na MPE. A seção 6 finaliza a pesquisa, com as 
principais conclusões obtidas, seguidas das referências bibliográficas utilizadas. 
 
2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Esta seção tem por finalidade desenvolver uma revisão bibliográfica sobre 
Balanced Scorecard (BSC), uma vez que esse foi o sistema de indicadores de 
desempenho adotado no estudo empírico, para medir o desenvolvimento do escopo 
empresarial, a partir da perspectiva do investimento em aprendizado e conhecimento.  
 
2.1 - O Balanced Scorecard  
O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de indicadores de desempenho 
que tem sido muito utilizado desde década de 90. Esse sistema tem renovado os 
planos e a gestão das organizações, além de servir de auxilio na busca da melhoria em 
perspectivas relacionadas ao mercado. O BSC, criado por Kaplan e Norton (1997), 
representa um sistema de alinhamento e controle estratégico da gestão, sendo 
implementado por um número crescente de empresas no mundo. O BSC é uma 
ferramenta que traduz a missão e a estratégia das empresas num conjunto abrangente 
e consistente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de 
medição e gestão estratégica. Conforme Kaplan e Norton (1997), a filosofia do BSC é 
adotada para: 
• Esclarecer e traduzir a visão e a estratégia; 
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• Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; 
• Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.  
Silva (2003) cita que a diferença do BSC de outros métodos gerenciais está no 
fato de seus objetivos provirem da visão estratégica da empresa. Nascimento et al. 
(2012) afirmam que o BSC exprime a missão e a visão  estratégica  de  uma empresa  
através  de  mensuração  financeira  e  não  financeira, ambas  como  alicerce  para  
medir  a  gestão estratégica.  Para isso, o BSC se baseia na premissa de que a 
integração de indicadores que reflitam as perspectivas dos clientes, dos processos 
internos e da capacidade de aprendizagem e crescimento, com os indicadores de 
resultados financeiros, revelará o grau de solidez das estratégias implementadas.  
Wicher et al. (2012) sustentam que esses indicadores devem ser capazes de 
proverem respostas para os gestores, conforme ilustra a Figura 1. 
 
Figura 1 – As quatro perspectivas do Balanced Scorecard 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) 
 
Dentro desse aspecto, Kaplan e Norton (1997) contemplam quatro perspectivas 
em relação à abordagem do BSC: 
• Perspectiva financeira: os objetivos financeiros servem de foco para os 
objetivos e medidas das outras perspectivas. Qualquer medida relacionada deve fazer 
parte de uma cadeia de relações de causa e efeito, que culminam com a melhoria do 
desempenho financeiro. O estágio de maturidade da empresa, em seu ciclo de vida, 
resulta em diferenças consideráveis nos objetivos financeiros das organizações; 
Financeiro
Para ter sucesso financeiramente, como 
nós devemos aparecer para os nossos 
investidores?
Processos Internos do Negócio
Para satisfazer os clientes, em quais 
processos devemos nos sobressair?
Aprendizado e crescimento
Para alcançar nossa  visão, como 
sustentar a habilidade de mudar e 
progredir?
Cliente
Para alcançar nossa visão, como 






                            Revista  UNIABEU  Belford Roxo   V.7  Número 16  maio- agosto 2014 
 
• Perspectiva dos clientes: a perspectiva dos clientes deve, a princípio, 
identificar os segmentos e mercados-alvos nos quais a empresa pretende competir, 
além de traduzir a missão e a estratégia da empresa em objetivos específicos para 
estes segmentos focalizados, podendo ser comunicados a toda a organização. O 
segredo para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes 
está na identificação de propostas de valor dirigidas aos segmentos escolhidos para 
atuação; 
• Perspectiva dos processos internos da empresa: nesta perspectiva, são 
enfocados os processos mais críticos para a satisfação das expectativas dos clientes e 
acionistas. É recomendada a definição de uma cadeia de valor completa dos processos 
internos, com início no processo de inovação, passando pelo processo de operações e 
finalizando nos serviços da pós-venda; 
• Perspectiva do aprendizado e crescimento: a perspectiva do aprendizado e 
crescimento no BSC tem como objetivo oferecer a infraestrutura que possibilita o 
alcance dos objetivos das outras três perspectivas. Tem como tema central o estado 
dos recursos humanos com o capital intelectual e os meios que a organização oferece 
para a plena atuação de seus colaboradores. 
Conforme Kaplan e Norton (1997), para que o BSC traduza a estratégia da 
empresa, é primordial garantir uma relação de causa e efeito entre as perspectivas, 
como indica a Figura 2: 
 
Figura 2- Pirâmide das relações entre as perspectivas na busca de melhoria por meio do BSC  
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997). 
Finaceiro-Rentabilidade - Ex: Lucro sobre o 
capital empregado
Clientes- Mercadológico- Ex-Pontualidade 
na entrega
Processos Internos -Qualidade do processo  
- Ex: Tempo de parada
Aprendizado e crescimento - Capacidade 
dos funcionários - Ex: % de treinamento e 
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    Hernandes et al. (2000) fazem alguns esclarecimentos sobre essas relações, 
defendendo que  a perspectiva de aprendizado e conhecimento acaba por influenciar 
na melhoria dos processos internos das empresas, tendo como consequência um 
refino dos produtos e serviços que, por sua vez, geram um aumento da satisfação dos 
clientes, aumentado o Market share e, assim, impactando em melhores retornos 
financeiros para a organização.  
Segundo Norreklit (2000), a hipótese da existência de uma relação de causa e 
efeito entre as perspectivas é essencial, pois possibilita que medidas não financeiras, 
como o investimento e aprendizado, sejam colocadas em prática na busca de 
resultados financeiros.  
Conforme Kaplan e Norton (1997), a implantação do BSC em uma organização 
deve passar por 7 etapas, conforme ilustra a Figura 3. 
 
Figura 3- Etapas de implantação do BSC em uma organização. 
Fonte: Kaplan e Norton (1997). 
 
Parte fundamental nessa implantação está no conhecimento de que a 
aplicação do BSC não se dá de uma forma simples e nem é facilmente compreendida 
por todos dentro de uma organização (KAPLAN E NORTON, 2000; MERCER, 1999; 
SCHNEIDERMAN 1999).  
Kaplan (1999) argumenta que “desenvolver e implementar um sistema de 
gerenciamento BSC numa empresa não é uma iniciativa das mais simples”. Um dos 
problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento do gerente nível sênior, a partir 
do momento em que os executivos passam a delegar toda a estratégia do processo de 
implementação ao nível hierárquico intermediário, que em vários momentos não estão 
preparados para a implantação de um sistema BSC, por falta de conhecimento e 
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Segundo Spessatto e Beuren (2013), o BSC propõe-se a atender a uma antiga 
demanda por mecanismos que consigam integrar a estratégia com a operação e 
incorporar medidas não financeiras à avaliação de desempenho.  
Lee (2006) afirma que as seguintes características legitimam o BSC como uma 
estrutura útil para melhoria do desempenho: 
·  Um planejamento derivado da estratégia; 
·  O estimulo à melhoria contínua; 
·  Um propósito claramente definido;  
·  E simplicidade de entendimento e uso  
 
3 - MÉTODO DA PESQUISA 
Essa seção é responsável por definir as etapas que foram seguidas para atingir 
os objetivos da pesquisa. Antes, porém, julga-se essencial sanar uma dúvida muito 
comum e frequente entre os conceitos de metodologia e método. Richardson (1999) 
define metodologia como o estudo dos caminhos e dos instrumentos usados para se 
fazer ciência. Ruiz (1996), sendo bem objetivo e enfático, define que metodologia de 
pesquisa científica é o estudo dos métodos.  
Observa-se, então, pelas definições anteriores, que a metodologia engloba os 
métodos, ou seja, os métodos pertencem ao âmbito da metodologia, sendo que, 
segundo Santos (2003), método significa o conjunto de etapas e processos a serem 
vencidos, ordenadamente, na investigação dos fatos ou na procura da verdade.  
 Uma vez esclarecidos tais conceitos, parte-se para uma abordagem sobre as 
atividades que a presente pesquisa seguiu (método), de tal forma que seus objetivos 
fossem atingidos. As atividades, em ordem cronológica, foram as seguintes: I) 
Desenvolvimento de uma pesquisa bibliográfica sobre o tema, de forma a conhecê-lo 
melhor; II) Seleção de uma MPE (Micro e Pequena Empresa) que tivesse investido em 
treinamento e desenvolvimento de seus funcionários, com o intuito de analisar o 
desdobramento desse investimento nas demais perspectivas do BSC; III) Estudar a 
empresa selecionada por meio de estudo de caso, uma vez que esse procedimento 
metodológico consegue explicar as variáveis causais de determinado fenômeno em 
situações complexas que não possibilitam a utilização de levantamentos e 
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O estudo de caso foi realizado em uma empresa do ramo de tecnologia da 
informação (TI), atuante na área de automação comercial, situada na cidade de Volta 
Redonda/RJ. Além de entrevistas com funcionários da organização, por meio de 
questionários estruturados, também realizou-se uma pesquisa documental, a partir da 
coleta de dados em documentos históricos da empresa, referente ao período de 2012 a 
2013.  
A empresa em questão, segundo entrevistas com um dos proprietários, possui 
mais de dez anos de mercado, com uma carteira de clientes considerável (diante ao 
mercado regional), baixo turnover e situação financeira controlada. Conforme Marras 
(2000), o termo turnover significa o número de empregados desligados num 
determinado período, comparativamente ao quadro médio de efetivos.  
 
4 - RESULTADOS DA PESQUISA 
A partir de entrevistas e análise documental na empresa alvo do estudo de caso, 
procurou-se levantar os resultados que ela obteve nas demais perspectivas do BSC, a 
partir do investimento na perspectiva de aprendizado e crescimento.    
Por meio da análise documental, observou-se que a empresa investiu em vários 
cursos do SEBRAE, durante o período de fevereiro de 2012 a dezembro de 2013, 
conforme descrição a seguir: 
· Como vender mais e melhor 
· Analise de planejamento Financeiro 
· Atendimento ao cliente 
· Controles Financeiros 
· Formação do Preço de Venda 
· Gestão Empresarial Integrada 
· Técnicas de Vendas 
· Gestão de Pessoas 
· Primeiros Passos para a Excelência 
· Aprender a Empreender 
Por meio de entrevistas junto aos gestores da empresa, o investimento em 
treinamento tinha como objetivo principal o aumento do Market Share em 20%, como 
consequência direta dos seguintes resultados: 
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· Autonomia e rapidez no atendimento e entrega do sistema; 
· Ter um maior reconhecimento de seus clientes mais importantes; 
· Economizar em retrabalhos; 
· Aumentar o nível de conhecimento e desenvolvimento de novas 
ferramentas de automação na empresa;  
· Dar autonomia de resolução de problemas aos colaboradores e; 
· Motivar os colaboradores. 
Esses resultados, advindos do investimento em treinamento, foram analisados e 
mensurados segundo as perspectivas do BSC, conforme mostra e organiza o Quadro 
1, a seguir: 
Sistema de avaliação desempenho - BSC- Empresa de Automação Comercial  
PERÍODO: 2012-2013 
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Quadro 1- Sistema de avaliação de desempenho das empresas a partir das perspectivas  do BSC 
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013. 
Continuando a pesquisa, levantou-se o número de contratos de trabalhos 
realizados pela empresa desde a sua fundação (Figura 4) e, também, o número de 
clientes ativos e sua evolução (Quadro 2). Essa análise teve como finalidade avaliar os 
impactos do investimento em treinamento no aumento da carteira de clientes e no 
aumento dos negócios da empresa.  Os dados mostram um crescimento de 37% no 
período de 2012 a 2013, em relação ao número de clientes de 2011.  
 
Figura 4- Número de contratos de clientes ativos por ano acumulado do período de 2002 a 2013   
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013 
 
 
Ano   Clientes entraram   Clientes saíram  Quant.   Acum.   % ano  
Antigos 7 0 7 7 0 
2002 2 0 2 9 29% 
2003 9 2 7 16 78% 
2004 12 5 7 23 44% 
2005 9 3 6 29 26% 
2006 20 10 10 39 34% 
2007 13 4 9 48 23% 
2008 23 7 16 64 33% 
2009 28 11 17 81 27% 
2010 45 7 38 119 47% 
2011 48 11 37 156 31% 
2012 49 22 27 183 17% 
2013 47 16 31 214 17% 
Período de 2012- 2013- investimento em Aprendizado e crescimento (para 
mensuração de objetivo) 214/156-1 37% 
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2013. 
 
5 - DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  
A partir da análise dos dados, observou-se que o investimento em treinamento, 
tendo como base a perspectiva “aprendizado e crescimento”, possui uma relação direta 
e positiva com as demais perspectivas. 
O investimento em cursos e treinamentos do SEBRAE direcionados aos 
colaboradores apontaram melhorias significativas em três pontos analisados na 
perspectiva “aprendizado e crescimento”: i) autonomia de resolução de problemas 
pelos funcionários; ii) aumento no nível de conhecimento e desenvolvimento de 
automação na empresa e; iii) a melhoria na motivação dos funcionários. A partir da 
meta de aprendizado atingida, observam-se ganhos nos resultados auferidos na 
perspectiva de processos internos, visto que houve uma melhoria significativa de 85% 
no processo de instalação dos programas de automação comercial e 89% na resolução 
de problemas e de autonomia dos colaboradores na resolução de processos de seu 
cotidiano empresarial, que repercutiu positivamente no nível de satisfação dos clientes 
(73%) e, consequentemente no aumento do número de clientes ativos na mensuração 
de 2013 (37%). 
Os resultados da pesquisa empírica vão ao encontro àquilo que é defendido por 
Araújo (2010), que defende que "Em se tratando de empresa, formada por pessoas, 
onde estas são peças chaves para seu sucesso, não é difícil concluir que esta 
perspectiva é fundamental para sobrevivência em longo prazo da organização”. 
Ainda fazendo uma reflexão dos resultados da pesquisa com a literatura sobre o 
tema, observa-se que a meta final (perspectiva financeira) é atingida, conforme sugere 
o Mapa Estratégico das relações de perspectivas do BSC (KAPLAN E NORTON,1997),  
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Figura 5: Mapa estratégico das perspectivas do BSC enquadradas. 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997). 
6 - CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Por meio dos resultados apurados, observa-se que o investimento em 
treinamento melhorou os resultados da empresa nas quatro perspectivas do BSC, 
conforme mostrou o Quadro 1. Por meio do direcionamento dos funcionários da 
empresa para  a realização de cursos no SEBRAE, a empresa conseguiu melhorar a 
perspectiva de aprendizado e crescimento, impactando positivamente nas demais 
perspectivas propostas pelo BSC. No caso da perspectiva dos processos internos, 
houve melhora nos processos de instalação de programas de automação e rapidez no 
atendimento e entrega do sistema. Essa, por sua vez, impactou na perspectiva do 
cliente, uma vez que melhorou o quesito satisfação e impactou em um crescimento de 
37% da base de clientes. Por consequência, a perspectiva financeira também 
melhorou. Dessa forma, constata-se ser verdadeira a proposição de casualidade e 
efeito exposta por Kaplan e Norton (1997) sobre as quatro perspectivas do Balanced 
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Diante do exposto, conclui-se que o objetivo da presente pesquisa foi alcançado, 
uma vez que se constatou que o investimento na perspectiva “aprendizado e 
crescimento” impactou no desempenho das demais perspectivas (processos internos, 
clientes, financeiro) do BSC em uma Micro e Pequena Empresa. 
No que tange a outros resultados observados na pesquisa, concluiu-se que 
o BSC pode ser considerado como fonte importante de indicadores de desempenho 
para uma Micro e Pequena Empresa, visto que sua aplicabilidade pode trazer 
benefícios dentro de quatro perspectivas relevantes. 
A limitação desse trabalho se dá por a pesquisa empírica ter sido realizada em 
uma única empresa e o processo de escolha dessa empresa ter sido não probabilístico 
e intencional; o que produz resultados que não permitem generalização.  Dessa forma, 
para pesquisas futuras, recomenda-se o estudo com várias micro e pequenas 
empresas de características similares, e que essas empresas sejam selecionadas com 
critérios estatísticos que permitam a generalização de seus resultados para um 
determinado segmento de características comuns. 
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